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RES U MEN  
 El siguiente trabajo final de graduación pone en práctica todo el conocimiento 
adquirido durante dos años y medio de Maestría Profesional en Administración y 
Dirección de Empresas con énfasis en Finanzas de la Universidad de Costa Rica. El 
proyecto se realizó durante tres meses en la empresa llamada Auto Centro Santa Ana 
AC S.A. y consta del desarrollo de una propuesta de un modelo de gestión y control 
financiero de corto plazo; esto con la finalidad de brindar un impacto sobre los 
modelos actuales, los cuales, en general, aplican metodologías empíricas que carecen 
de una base teórica financiera. Tiene como finalidad crear salud financiera y apoyar el 
desarrollo de las micro, pequeñas y medianas empresas de la República de Costa Rica. 
Existen grandes limitaciones y el alcance es muy limitado debido al corto tiempo 
disponible para hallar una solución eficaz y eficiente que pueda seguir aplicando la 
empresa para maximizar el valor del negocio y, por ende, maximizar la riqueza de los 
dueños del negocio, o sea, los accionistas. El trabajo inició con una introducción de las 
bases teóricas que se establecerían como las bases para el planteamiento de la 
solución. Luego sigue un análisis del entorno de la empresa, esto con el fin de evaluar 
el desempeño de la empresa con respecto a las distintas variables que afectan su eficiencia 
y eficacia operativa y financiera. Seguidamente se realiza el diagnóstico financiero de la 
empresa y, finalmente, se realiza la propuesta del modelo de gestión y control financiero, 
tomando en cuenta todos los aspectos cubiertos en las secciones anteriores. Para finalizar el 
trabajo, se plantea una serie de conclusiones y recomendaciones, las cuales llaman a 
continuar con un análisis de mayor profundidad de la empresa y la eficientización de la 
propuesta y el modelo. De esta manera se cerrarían las falencias que pudieran presentarse 
durante el desarrollo del presente trabajo y así contribuir aún más con el desarrollo de las 















S U MMAR Y  
The following final graduation puts into practice the knowledge acquired 
during two and a half years of Professional Mastery in Management and Business 
Administration with an emphasis in Finance from the University of Costa Rica. The 
project was carried out for three months in the company called Auto Center Santa Ana 
AC SA and consists of the development of a proposal for a model of financial 
management and control of short term; this was done to provide an impact on current 
models, which generally apply empirical methodologies, which lack a theoretical 
financial base. This hopes to achieve financial health and support the development of 
micro, small and medium enterprises in the Republic of Costa Rica. There are major 
limitations and the reach is very limited due to the short time available to find an 
effective and efficient solution that the enterprise can keep applying to maximize 
business value, and thus maximize the wealth of business owners, the shareholders. 
The work began with an introduction of the theoretical bases that would be 
established as the basis for the approach of the solution. It continues with an analysis 
of the business environment, in order to evaluate the performance of the company, 
related to the different variables that affect its operational and financial efficiency. 
Financial analysis of the business is then performed and, finally, the proposed model 
of financial management and control is carried out taking into account all the issues 
covered in the sections above aspects. To finish the job, it proceeds to give some 
conclusions and recommendations, which call to continue with a deeper analysis of 
the company and the enhancement of the proposal and the model. This way, the 
failures that may occur in the development of this work would be eliminated and thus 
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CAPÍTULO I: MARCO TEÓRICO 
ESTADOS FINANCIEROS,  RAZONES FINANCIERAS Y VALOR ECONÓMICO 
AGREGADO  
Las finanzas corporativas requieren de herramientas y recursos claves para lograr 
cumplir con sus funciones de administración, organización, control y todas las 
actividades/aspectos relacionados con el arte y la ciencia de la manipulación del dinero en 
todas las empresas e instituciones a nivel global, con el fin principal de maximizar la riqueza 
de los accionistas. 
Los insumos indispensables para realizar el análisis financiero de cualquier empresa 
son los estados financieros, porque poseen todos los datos dispuestos en un orden sistemático 
sobre la situación financiera de la empresa. En ellos se vislumbran todos los resultados 
financieros desde que una compañía inicia sus operaciones, hasta que esta finaliza por 
completo todas sus actividades, es decir, deja de existir. 
Según las Normas Internacionales de Contabilidad, conocidas como las NIC, el objetivo 
de los estados financieros con propósitos de información es:  
“Suministrar información acerca de la situación financiera, del rendimiento financiero y de los 
flujos de efectivo de la entidad, que sea útil a una amplia variedad de usuarios a la hora de tomar sus 
decisiones económicas. Los estados financieros también muestran los resultados de la gestión realizada 
por los administradores con los recursos que se les han confiado”. (NIC 1, enero, 2006) 
Además, las mismas normas exponen la forma en la que se pueden llegar a cumplir 
estos objetivos de los estados financieros: 
“Los estados financieros suministrarán información acerca de los siguientes elementos de la 
entidad: 
(a) activos;  
(b) pasivos;  
(c) patrimonio neto;  





(b) otros cambios en el patrimonio neto; y  
(c) flujos de efectivo.  
 
Esta información, junto con la contenida en las notas, ayudará a los usuarios a predecir los flujos de 
efectivo futuros y, en particular, la distribución temporal y el grado de certidumbre de los mismos” (NIC 1, 
enero, 2006). 
Por  último, dentro del marco de las NIC se describen los componentes principales de 
los estados financieros: 
“Un conjunto completo de estados financieros incluirá los siguientes componentes:  
(a) balance;  
(b) cuenta de resultados;  
(c) un estado de cambios en el patrimonio neto que muestre:  
(i) todos los cambios habidos en el patrimonio neto; o bien  
(ii) los cambios en el patrimonio neto distintos de los procedentes de las transacciones con los 
propietarios del mismo, cuando actúen como tales;  
(d) estado de flujos de efectivo; y  
(e) notas, en las que se incluirá un resumen de las políticas contables más significativas y otras notas  
explicativas”. (NIC 1, enero, 2006) 
 En la siguientes subsecciones se describen los distintos componentes de los estados 
financieros mencionados en el apartado anterior. 
BALANCE DE SITUACIÓN  
Ross, Westerfield y Jaffe mencionan que el balance de situación es una fotografía 
instantánea (tomada por un contador) del valor contable de una empresa en una fecha 
especial, como si la empresa se quedara momentáneamente inmóvil (Ross, Westerfield, & 
Jaffe, p. 20).  El balance general tiene dos lados: en el lado izquierdo están los activos, mientras 
que en el costado derecho se encuentran los pasivos  y el capital contable. El balance muestra 
lo que la empresa tiene y la manera en que se financia.  La definición contable en que se basa 






Se presenta un signo de igualdad de tres líneas en la ecuación del balance para indicar  
que, por definición, siempre es válida. En realidad, el capital contable se define como la 
diferencia entre los activos y los pasivos de la empresa.  En principio, el capital contable es lo 
que queda para los accionistas después de que la empresa cumple con sus obligaciones. 
Salas define el balance general como aquel estado que muestra la posición de la 
empresa a una fecha determinada, cuyo concepto, a pesar de ser correcto, es demasiado 
general  y genérico, por lo que no revela con claridad la información  que contiene ese estado 
financiero (Salas, p. 27). Por lo tanto, una definición más clara indica que ese estado muestra 
el conjunto de inversiones que ha efectuado una empresa a una fecha determinada y la forma 
en que han sido financiadas esas inversiones con fuentes de deuda y patrimonio. 
Se puede observar en el siguiente cuadro, un ejemplo de balance general extraído del 
informe anual auditado del 2012 para la empresa costarricense Vidriera Centroamericana S.A. 
Dentro del balance general se pueden observar distintas cuentas de activo, pasivo y 
patrimonio. Los activos se ordenan de arriba hacia abajo y se basan en el tiempo necesario 
para que la empresa en marcha logre convertirlo en dinero; es decir, se ordenan de manera 
decreciente con respecto a la liquidez (esto se refiere a la facilidad y rapidez con que los 
activos se pueden convertir en efectivo). Por su parte, los pasivos y patrimonio (o capital 
contable) muestran los tipos y proporciones de financiamiento, lo cuales dependen de las 
decisiones de la administración sobre la estructura de capital (composición entre deuda y 


















ESTADO DE RESULTADOS 
Ross, Westerfield y Jaffe mencionan que el estado de resultados mide el desempeño 
durante un período específico, por ejemplo, un año (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 23). La 
definición contable de utilidades es: 
 
Si el balance general es como una fotografía  instantánea, el estado de resultados es 
como un video que registra lo que las personas hicieron entre dos fotografías instantáneas.  
Por lo general, el estado de resultados incluye varias secciones. La sección de 
operaciones registra los ingresos y gastos de la empresa provenientes de las operaciones 
principales. Una cifra de particular importancia es la de utilidades antes de intereses e 
impuestos (UAII o  EBIT, por sus siglas en inglés de earnings before interest and taxes), que 
resume las utilidades antes de impuestos y costos de financiamiento. Entre otras cosas, la 
sección no operativa del estado de resultados incluye todos los costos de financiamiento, 
como los gastos por intereses. Cuando el administrador financiero analiza un estado de 
resultados debe tener en mente los principios de contabilidad generalmente aceptados, las 
partidas que no representan efectivo, el tiempo y los costos (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012). 
Salas expone el estado de resultados como las corrientes de ingresos, costos y gastos,  
y los diferentes grados de utilidad dentro de un período determinado (Salas, p. 28). Los 
ingresos  y gastos constituyen flujos que se van acumulando a través del tiempo. El resultado 
de las ventas significa un nivel a una fecha específica, o sea, el flujo producido por las ventas 
desde que inició el período hasta su finalización o fecha de corte. Esto hace que el estado de 
resultados califique como un estado de flujo y no de nivel. Lo anterior marca una diferencia en 
la naturaleza de las cuentas del balance general, que muestran niveles y saldos a una fecha 
determinada, mientras que las partidas del estado de resultados muestran flujos acumulados 
a lo largo de un período. 
Se puede observar, en el cuadro 2, un ejemplo de estado de resultados extraído del 
informe anual auditado del 2012 para la empresa costarricense Vidriera Centroamericana S.A. 
Dentro del estado de resultados se inicia con los ingresos por ventas, es decir, el monto total 
en dólares de las ventas durante el período en cuestión, para este caso, 2011 y 2012; además 





transitorias. A todos estos ingresos se les reduce el costo de los bienes vendidos o costo de 
ventas. Luego de esto sigue la utilidad bruta, que representa el monto restante para cubrir 
todos los gastos operativos, financieros y fiscales. A continuación los gastos operativos, que 
incluyen los gastos por ventas, marketing, investigación y desarrollo, generales y 
administrativos, gastos por depreciación, gastos por arrendamientos, etc. La utilidad 
operativa resultante representa la utilidad obtenida por la venta de productos y/o servicios 
que la empresa brinda sin tomar en cuentas  gastos financieros ni fiscales. A este monto se le 
conoce como UAII (utilidades antes de intereses e impuestos). Luego siguen las deducciones 
por gastos por intereses, para obtener la utilidad neta antes de impuestos. Luego de calcularse 
las tasas fiscales adecuadas se deducen del monto restante para obtener la utilidad neta 
después de impuestos.  
Para finalizar, se deben deducir los dividendos para accionistas preferentes de la 
utilidad neta, esto en caso de que la empresa posea una política de dividendos. El saldo 
restante son las ganancias disponibles para los accionistas comunes. Al dividir esas ganancias 
entre el número de acciones comunes en circulación se obtienen las ganancias por acción o 






CUADRO 2.  ESTADO DE RESULTADOS DE LA EMPRESA VICESA (DELOITTE & TOUCHE S.A., 2013) 
ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO 
Ross, Westerfield y Jaffe señalan que un estado contable oficial, denominado estado de 
flujos de efectivo,  ayuda a explicar el cambio en el efectivo contable y sus equivalentes (Ross, 
Westerfield, & Jaffe, p. 28). Es de gran utilidad para comprender el flujo de efectivo financiero. 
Gitman define el estado de flujos de efectivo como un resumen de los flujos de efectivo 
de un período específico. El estado permite comprender mejor los flujos operativos, de 
inversión y de financiamiento de la empresa, y los reconcilia con los cambios en su efectivo y 





Para determinar variaciones de la cuenta de Efectivo, Caja y Bancos, se debe calcular el 
flujo de efectivo de operación de la empresa, que resulta de las actividades cotidianas de la 
empresa para producir y vender bienes y/o servicios. El segundo paso consiste en analizar las 
nuevas inversiones de la empresa y adicionarlas (o sustraerlas en caso de venta de activos 
fijos) del flujo proveniente de las actividades operativas o flujo operativo. El paso final es 
hacer un ajuste debido al flujo de financiamiento de la empresa. Estos son los pagos 
efectuados a los acreedores  y accionistas de la empresa.  
Otro tipo de flujo importante para el análisis de este proyecto es el flujo de capital de 
trabajo, el cual se encuentra entre el flujo operativo antes de capital de trabajo y el flujo de las 
inversiones de la empresa. En el cuadro 3 se muestra en la sección “Movimientos en el capital 
de trabajo”. Este será de gran utilidad para realizar el análisis de las finanzas de corto plazo de 
la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A. 
En los cuadros 3 y 4 se muestra un ejemplo de Estado de Flujos de Efectivo auditado 
de la empresa Vidriera Centroamericana S.A., el cual parte de las actividades de operación, 
luego las actividades de inversión y por último, las actividades de financiamiento. 
Los tres tipos de estados financieros ya descritos se utilizarán en la empresa Auto 
Centro Santa Ana AC S.A. como insumo para realizar el análisis financiero de la empresa, 










CUADRO 3. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO DE LA EMPRESA VIDRIERA CENTROAMERICANA S.A. 






CUADRO 4. ESTADO DE FLUJOS DE EFECTIVO DE LA EMPRESA VIDRIERA CENTROAMERICANA S.A. 
(DELOITTE & TOUCHE S.A., 2013) 
 
RAZONES FINANCIERAS 
Conocidos también como “ratios financieros”, son comúnmente utilizados para crear 
relaciones lógicas entre cada una de las cuentas plasmadas en los estados financieros, esto con 
el fin de utilizarlos como instrumento para realizar análisis profundo de la situación 
financiera de las empresas. Existe una inmensa cantidad de razones financieras, todo 
dependerá del tipo de análisis con que el administrador financiero se encuentre enfrentando 





Ross, Westerfield y Jaffe mencionan que las razones financieras son formas de 
investigar y comparar las relaciones que existen entre distintos elementos de la información 
financiera (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 49).  
En el presente proyecto se analizarán todos los ratios financieros asociados a las 
cuentas de capital de trabajo y efectivo de la empresa en cuestión. 
A continuación, en el cuadro se muestran algunos ejemplos de razones financieras de 
liquidez utilizadas comúnmente y su interpretación. 
CUADRO 5. ALGUNAS RAZONES FINANCIERAS DE LIQUIDEZ Y SU INTERPRETACIÓN 
Razón Circulante 
 
Medida de liquidez a 
corto plazo. Una razón 
circulante alta indica 
liquidez, como también 
un uso ineficiente del 
efectivo y otros activos 
de corto plazo. 
Razón Rápida 




Miden la manera en 
que los activos 
circulantes de mayor 
liquidez cubren y 
garantizan a los 
pasivos circulantes. 
 
Además de las razones anteriores existen muchas otras, a partir de las cuales se van a 
extraer todas aquellas que generen un impacto en las finanzas de corto plazo de la empresa en 
cuestión. 
López Dumrauf muestra algunas limitaciones con respecto al uso de las razones 






1. Algunas firmas tienen operaciones diversificadas, de manera que hacen difícil una 
comparación significativa con los ratios promedio de la industria. 
 
2.  Prácticas contables que distorsionan los verdaderos resultados y la verdadera 
situación patrimonial. 
 
3.  La cosmética contable. Las compañías utilizan una cantidad de técnicas para mejorar 
los reportes financieros. 
 
4.  Empresas con negocios estacionales, plantean dificultades para las comparaciones, 
debido a las fluctuaciones de las cuentas durante el año. 
 
5.  La comparación contra promedios. Los promedios juntan lo mejor y lo peor de la 
industria. Además están muy influenciados por datos extremos. 
 
Todas esas limitaciones deben tomarse en cuenta al aplicar las razones financieras 
dentro del análisis de la empresa en cuestión. 
 
VALOR ECONÓMICO AGREGADO (“ECONOMIC VALUE ADDED (EVA)”) 
El valor económico agregado (VEA) es uno de los mecanismos existentes para la 
medición de la creación de valor de una empresa. 
Chandra y Dhaka indican que el valor económico agregado es la medida del 
desempeño financiero que se acerca a muchos otros métodos de media de la verdadera 
ganancia económica de una empresa (Chandra & Dhaka, 2013). Es la medida de desempeño 
más ligada a la creación de riqueza de los accionistas a través del tiempo. Ellos mencionan parte del 
artículo del señor Peter Drucker, de la revista Harvard Business Review: “Hasta que un negocio 
logre retornar una ganancia, la cual sea mayor a su costo de capital, está operando con pérdidas”.  
Asimismo, estos autores definen el valor económico agregado (VEA) como la cantidad de 
valor económico agregado para los dueños de la empresa por parte de la gerencia. El área de 
enfoque para la gerencia actual es la de hallar maneras para crear valor a sus dueños (Chandra & 
Dhaka, 2013). 







 Donde GONDI significa las “Ganancias Operativas netas después de impuestos”. 
Expandiendo la ecuación, se haya la forma de calcular los costos del capital empleado: 
 
Donde C.P.P.C es el “Costo de Capital Promedio Ponderado”, también conocido como WACC. 
Del mismo modo, Chandra y Dhaka enumeran los pasos para el cálculo del valor 
económico (VEA) (Chandra & Dhaka, 2013): 
1. Recolección y análisis de los estados financieros. 
2. Identificar las distorsiones y ajustes requeridos para realizar el cálculo libre de distorsiones. 
3. Identificar la estructura de capital de la empresa. 
4. Determinar el costo de capital promedio ponderado de la empresa. 
5. Calcular las ganancias operativas netas antes de impuestos (GONDI). 
6.  Cálculo del valor económico agregado: si el EVA es positivo, la empresa crea valor para 
sus accionistas. En cambio, si es negativo, la riqueza de los accionistas es reducida.  
Para el presente proyecto se quiere utilizar esta herramienta financiera para medir la 
creación de valor hacia los dueños de la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A., con la propuesta 
del modelo de gestión y control financiero de corto plazo. 
EL CICLO OPERATIVO Y EL CICLO DE CONVERSIÓN DEL EFECTIVO 
CICLO OPERATIVO 
  Gitman define el ciclo operativo como el tiempo que transcurre desde el inicio del proceso 
de producción hasta el cobro del efectivo de la venta del producto terminado (Gitman, p. 514).  
Sin embargo, hay empresas que no son del tipo de industria de manufactura, que se dedican 
a la venta de producto terminado, como es el caso de la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A., 
la cual se dedica principalmente a la venta de lubricantes automotrices y el servicio de cambio de 
aceite automotriz en su punto de venta.  
Ross, Westerfield y Jaffe definen el ciclo operativo como el período que se necesita para 
adquirir el inventario, venderlo y cobrarlo (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 798). Este ciclo tiene dos 





1. Período de inventario: tiempo que transcurre entre la adquisición y la venta del 
inventario. 
2. Período de cuentas por cobrar: tiempo que transcurre para cobrar la venta. 
De aquí que el ciclo operativo se defina como: 
 
Este ciclo describe la transformación del producto o servicio vendido dentro de cada una de 
las cuentas del activo circulante. 
CÁLCULO DEL PERÍODO DE INVENTARIO 
Se parte de las razones financieras relacionadas con las cuentas de capital de trabajo. En 




CÁLCULO DEL PERÍODO DE CUENTAS POR COBRAR 
También se parte de las razones financieras asociadas a las rotaciones de las cuentas de 
capital de trabajo; en este caso, las cuentas por cobrar: 
 
 
CICLO DEL EFECTIVO 
Gitman define el ciclo de conversión del efectivo como el ciclo operativo menos el 






Por su parte, Ross, Westerfield y Jaffe definen el ciclo de efectivo como el número de 
días que transcurren antes de cobrar el efectivo de una venta, medido a partir del momento en 
que se paga efectivamente el inventario (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012).  
 
 
CÁLCULO DEL PERÍODO DE CUENTAS POR PAGAR 
 
Ahora se requiere calcular el período de las cuentas por pagar utilizando las razones 
financieras aplicadas a las cuentas de pasivo circulante sin costo o pasivo espontáneo: 
 
 
INTERPRETACIÓN DEL CICLO DE CONVERSIÓN DE EFECTIVO 
Un ciclo de conversión de efectivo positivo y en aumento significa que se alarga el 
período de inventario o el período de cuentas por cobrar, o puede pasar que ambas se 
alarguen. En cambio, una disminución del ciclo de conversión de efectivo significa que 
aumenta el período de cuentas por pagar. Cuando una empresa tiene un ciclo de conversión 
de efectivo negativo, esto quiere decir que recupera el efectivo antes del vencimiento de sus 
cuentas por pagar. Este es el caso de la empresa Amazon.com, pero en su mayoría, las 
empresas poseen un ciclo de conversión de efectivo positivo, por lo cual requieren de 
financiamiento para sus inventarios y cuentas por cobrar. Esto quiere decir que a mayor 
tiempo del ciclo de conversión de efectivo, mayor será la magnitud del financiamiento 
necesario. 
ESTRATEGIAS PARA EL FINANCIAMIENTO DEL ACTIVO DE CORTO PLAZO 
La administración financiera puede estar en la capacidad de adoptar diferentes 
políticas de manejo de las cuentas circulantes de la empresa. Por lo general, está asociado a 





la empresa.  A continuación, Ross, Westerfield y Jaffe presentan estas políticas (Ross, 
Westerfield, & Jaffe, p. 805): 
1. Magnitud de inversión en activos circulantes: 
a. Políticas financieras flexibles (costosas, pero mayor entrada de 
efectivo futuro): 
i. Mantener grandes saldos de efectivo. 
ii. Realizar  grandes inversiones en inventarios. 
iii. Otorgar crédito en condiciones liberales, lo que da como 
resultado un elevado nivel de cuentas por cobrar. 
b. Políticas financieras restrictivas: 
i. Mantener saldos bajos de efectivo y no realizar inversiones en 
títulos negociables. 
ii. Realizar inversiones pequeñas en inventarios. 
iii. No permitir ventas a crédito, ni cuentas por cobrar. 
  
2. Financiamiento utilizado para los activos circulantes. 
a. Estrategia flexible (política conservadora): el financiamiento a largo 
plazo supera la necesidad de activos totales, incluso durante picos 
estacionales. Implica superávit crónico de efectivo a corto plazo y una 
inversión cuantiosa en capital de trabajo neto. 
 






b. Estrategia restrictiva (política agresiva): el financiamiento de largo 
plazo no cubre la necesidad de activos totales, la empresa debe 
solicitar préstamos de corto plazo para compensar el déficit. 
 
ILUSTRACIÓN 2. ESTRATEGIA RESTRICTIVA DE FINANCIAMIENTO DE CORTO PLAZO (LÓPEZ 
DUMRAUF, 2013) 
 
c. Estrategia plana (política de compromiso “matching”): el 
financiamiento a largo plazo cubre una porción de la inversión en 
activos totales, disminuyendo la cantidad de financiamiento a corto 






ILUSTRACIÓN 3. ESTRATEGIA PLANA DE FINANCIAMIENTO DE CORTO PLAZO (LÓPEZ DUMRAUF, 
2013) 
 
ADMINISTRACIÓN DE INVENTARIOS 
 
Actualmente, el administrador financiero solo tiene poder de opinión sobre las 
decisiones de administración de inventario. Lo que se sabe es que él debe orientar la gerencia 
de compras, producción y marketing para tratar de lograr la meta de elevar la rotación del 
inventario, para que a su vez se disminuya el período del inventario y que esto tenga un 
impacto en la disminución en el ciclo de conversión del efectivo. 
TIPOS DE INVENTARIOS 
Existen tres categorías de inventarios: 
1. Materias primas: todos los insumos iniciales que las empresas utilizan durante 
el proceso de producción. 
2. Trabajo en proceso: producto en proceso, producto no terminado. Su magnitud 
depende del tamaño y duración del proceso de producción. 






TÉCNICAS DE ADMINISTRACIÓN DEL INVENTARIO 
En esta sección se explicarán varias técnicas para la reducción de costos a través de 
una gestión eficiente de los inventarios: 
1. El Sistema ABC: Ross, Westerfield y Jaffe mencionan que la idea básica de este 
sistema es dividir el inventario en tres (o más) grupos. La razón de esto es que 
una pequeña parte del inventario, en términos de cantidad, podría 
representar una gran porción en términos del valor del inventario. (Ross, 
Westerfield, & Jaffe, 2012) 
 
 
ILUSTRACIÓN 4. EJEMPLO DE APLICACIÓN DEL SISTEMA ABC (UNIVERSIDAD DE CÓRDOBA, 2013) 
 
2. Modelo de cantidad económica de pedido (CEP): es el método más reconocido 
para establecer en forma explícita el nivel óptimo de inventario. Se utiliza 
para determinar el tamaño óptimo de un pedido de artículos de inventario 
(Gitman, p. 520). Este método asume que los costos relevantes del inventario 
se dividen en: 
a. Costos de mantener o de mantenimiento: costos variables por unidad 
de un artículo mantenido en inventario durante un período específico. 
Incluye costo de almacenamiento, seguros, deterioro y desuso. Estos 










b. Costos de escasez o  de pedido: costos de reabastecimiento. Los costos 







c. Costo total: costo de mantenimiento + costo de pedido. 
d. Cantidad económica de pedido (EOQ): minimiza el costo total del 
inventario. 
 
3. Inventario “justo a tiempo”: método moderno de administración de los 
inventarios dependientes. Su objetivo es reducir al mínimo estos inventarios y 
con ello maximizar la rotación. Es tener solamente el inventario suficiente a la 
mano para satisfacer las necesidades de producción inmediatas (Ross, 
Westerfield, & Jaffe, 2012). 
a. Resultado: los inventarios se reordenan y reabastecen con frecuencia. 
b. Componentes: 
i. Keiretsu: grupo relativamente pequeño de proveedores que 
trabajan en relación estrecha con la compañía. 
ii. Kanban: el significado literal es “tarjeta” o “señal”, que se envía 
al proveedor para que envíe más inventario. 
4. Sistemas computarizados para el control de recursos: como los sistemas de 





sistemas de planificación de recursos empresariales “ERP”,  que amplían su 
enfoque al ambiente externo, incluyendo información sobre los proveedores y 
clientes. 
Para la empresa Auto Centro Santa Ana, se evaluará la gestión y controles actuales con 
respecto a los inventarios de la empresa y se planteará una propuesta de modelo de gestión y 
control para lograr disminuir los costos asociados a este tipo de cuenta de activo corriente. 
 
 ADMINISTRACIÓN DE CUENTAS POR COBRAR  
Este es el componente del período de cuentas por cobrar del ciclo de conversión del 
efectivo. 
El objetivo principal de administrar las cuentas por cobrar es cobrarlas tan rápido 
como sea posible, sin perder ventas debido a técnicas de cobranza muy agresivas (Gitman, p. 
524). 
Para lograr este objetivo se deben plantear las siguientes tres metas: 
1. Selección y estándares de crédito. 
2. Condiciones de crédito. 
3. Supervisión de crédito. 
Aunque todo esta aunado a la política de crédito de la empresa, la cual tomará en 
cuenta los siguientes componentes de la política de crédito (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 846): 
1. Términos de venta. 
2. Análisis de crédito. 
3. Política de cobranza. 
TÉRMINOS DE LA VENTA  
Ross, Westerfield y Jaffe mencionan los siguientes elementos distintos para los 
términos de las ventas (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012): 





2. El descuento por pronto pago y el período de descuento. 
3. El tipo de instrumento de crédito. 
PERÍODO DEL CRÉDITO 
Plazo al que se otorga un crédito. Cuando se ofrece el descuento por pronto pago, el 
período del crédito tiene dos componentes: 
1. Periodo neto del crédito: plazo que tiene el cliente para pagar.  
2. Período del descuento por pronto pago: es el tiempo durante el cual se puede 
aprovechar el descuento. 
DESCUENTO POR PRONTO PAGO  
Se ofrece para para acelerar el reembolso de las cuentas por cobrar. Esto tendrá el 
efecto de reducir el monto del crédito que se ofrece y la empresa tiene que equilibrar esta 
posible ventaja con el costo del descuento (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 848). 
INSTRUMENTOS DE CRÉDITO  
 Prueba básica del adeudo. Casi todo el crédito comercial se ofrece en una cuenta 
corriente (Ross, Westerfield, & Jaffe, p. 850). El único instrumento de crédito formal es la 
factura. 
ANÁLISIS DE LA POLITICA DE CRÉDITO 
Una vez que la firma otorga los créditos a sus clientes,  debe establecer ciertas formas 
para determinar a quién se le permitirá comprar a crédito y a quién no (Ross, Westerfield, & 
Jaffe, p. 856).  
  El análisis de crédito se refiere al proceso de decidir si se debe otorgar crédito o no a 
un cliente específico.  A continuación los pasos de este análisis: 
1. Reunir la información pertinente. 
2. Determinar la solvencia financiera. 
Si una empresa desea información crediticia sobre sus clientes, existen varias fuentes 
de información: 





2. Informes de crédito sobre el historial de pago del cliente en otras empresas. 
3. Bancos. 
POLÍTICA DE COBRANZA 
Es el último elemento de la política de crédito, casi todas las firmas supervisan las 
cuentas pendientes de pago (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012). 
Para controlar los pagos de los clientes, las empresas supervisan las cuentas 
pendientes de pago, esto porque siempre se lleva control del período promedio de cobranza 
con el fin de minimizar y contribuir con la reducción del ciclo de conversión del efectivo. No 
obstante, es necesario, dado que se genera preocupación cuando hay retrasos de pago o 
existen cuentas por cobrar con retrasos muy serios. 
Para el caso donde se encuentren clientes morosos se sigue el siguiente 
procedimiento: 
1. Envía de carta de aviso de morosidad. 
2. Llamada telefónica al cliente. 
3. Contratación de una agencia de cobranza. 
4. Acciones legales en contra del cliente. 
 
ADMINISTRACIÓN DE LAS CUENTAS POR PAGAR 
Las cuentas por pagar son la fuente principal de financiamiento a corto plazo sin 
garantía para las empresas de negocios (Gitman, 2007). Se derivan de transacciones en las 
que se adquiere mercancía pero no se firma ningún documento formal que muestre la 
responsabilidad del comprador con el vendedor. El objetivo principal de la empresa es pagar 
tan tarde como sea posible sin perjudicar su calificación crediticia. Esto significa que las 
cuentas deben pagarse el último día posible, según las condiciones de crédito establecidas por 
el proveedor. 
Tres decisiones importantes que se deben tomar en cuenta a la hora de administrar 
las cuentas por pagar son: 





2. Renunciar al descuento por pago en efectivo. 
3. Diferir el pago de las cuentas por pagar. 
  ADMINISTRACIÓN DEL EFECTIVO 
 
Ross, Westerfield y Jaffe mencionan tres motivos para mantener liquidez: motivo 
especulativo, motivo precautorio y motivo de transacción (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2012, p. 
824). 
1. Motivo especulativo: necesidad de contar con efectivo para poder aprovechar, por 
ejemplo, precios de ganga que pudieran ofrecerse, tasas atractivas de interés y 
fluctuaciones favorables del tipo de cambio. 
2. Motivo precautorio: necesidad de contar con una provisión de seguridad que actúe 
como reserva financiera. 
3. Motivo de transacción: la necesidad de tener efectivo a la mano para pagar cuentas de 
las actividades normales de desembolso y cobranza de la empresa. Los desembolsos 
incluyen salarios, deudas mercantiles, impuestos y dividendos. 
La administración del efectivo tiene una relación estrecha con la optimización de los 
mecanismos para cobrar y desembolsar efectivo. 
Partidas en tránsito: es la diferencia entre el saldo disponible (saldo que aparece en la 
cuenta bancaria) y el saldo mayor  (saldo de efectivo que una empresa consigna en sus libros). 
Existen dos tipos principales de partidas en tránsito: 
1. Desembolsos en tránsito: los cheques librados por la empresa y que provocan una 
reducción inmediata del saldo de efectivo en libros, pero no un cambio inmediato en el 
saldo bancario. 
2. Cobranza en tránsito: los cheques recibidos por la empresa, éstos incrementan los 
saldos de efectivo en libros. No obstante, no existe cambio inmediato en el saldo 
bancario disponible. 
La administración de las partidas en tránsito tiene como objetivo agilizar el recibo de 





el efectivo está disponible, además de controlar los pagos y reducir al mínimo los costos para 
la empresa por efectuar pagos. 
CAPÍTULO II: DESCRIPCIÓN DE LAS ACTIVIDADES DE LA 
EMPRESA Y SU ENTORNO  
 
Dentro de las microempresas comerciales de servicios en Costa Rica, la empresa Auto 
Centro Santa Ana AC S.A. destaca como una empresa de servicio de lubricación automotriz y 
servicios complementarios en mecánica rápida.  Se encuentra ubicada en la provincia de San 
José, cantón Santa Ana, distrito Santa Ana, 100 metros norte, 200 metros oeste y 50 metros 
norte de la Iglesia Católica.  
DESCRIPCIÓN DETALLADA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA 
EMPRESA 
 La microempresa actualmente cuenta con una estructura organizacional que facilita la 
comunicación de los empleados con la gerencia administrativa, debido a la poca cantidad de 
colaboradores dentro de la empresa (7).  En la siguiente ilustración se muestra la estructura 
organizacional actual y la descripción de cada una de las funciones: 
 






La estructura organizacional se encuentra liderada por el actual Gerente General y 
dueño de la empresa.  Dentro de las principales funciones actuales de la Gerencia General se 
encuentran: definición y puesta en marcha de la estrategia de mediano y largo plazo de la 
empresa, gestión del financiamiento bancario a corto y largo plazo de la empresa, fiscalización 
de las gerencia administrativa y operativa, estudio del entorno y de la competencia, búsqueda 
de nuevos clientes potenciales, determinación de los requisitos legales necesarios para 
mantener la puesta en marcha de las operaciones de la empresa. 
El Gerente General posee título de contador privado y además posee estudios en 
Administración de Negocios, sin finalizar. 
Por otra parte, se encuentra la Gerencia Administrativa, la cual tiene las siguientes 
funciones: registro de las cuentas por cobrar y cuentas por pagar, gestión de registro de 
facturación, órdenes de compra, órdenes de pedido y gestión de la contabilidad.  
El Gerente Administrativo posee siete años de laborar para la empresa y posee 
estudios de técnico en Administración de Negocios.  
Sobre la misma línea de la jerarquía se encuentra la Gerencia Operativa. Dentro de 
esta Gerencia se realizan las siguientes funciones: gestión del recurso humano de la empresa, 
definición de los planes tácticos de la empresa, administración del servicio al cliente, 
administración de los activos de la empresa; determinar las necesidades de nuevas 
herramientas y equipo para el mantenimiento automotriz; brindar los planes tácticos al 
lubricador líder de empresa; comunicar a todos los empleados de lubricación y mecánica 
automotriz, la información importante que requiera cambios en la forma que se realiza el 
trabajo. 
La Gerente Operativa actual posee estudios en Contaduría Privada y es la esposa del 
Gerente General (actual dueño de la empresa).  
Ahora nos encontramos en la base de la jerarquía conformada por todos los 
colaboradores encargados de los servicios de lubricación automotriz, conformado por tres 
empleados. Uno de ellos es el líder de todo el equipo de lubricación (posee estudios en 
mecánica automotriz y actualmente posee dos años de laborar en la empresa), encargado de 





los proveedores, entregar a los demás lubricadores (dos lubricadores sin estudios técnicos 
con siete años de laborar en la empresa) todo el insumo necesario para cumplir con el servicio 
que se le brinda a los clientes. Además, el líder del equipo de lubricación se encarga de llevar 
el control del inventario, entradas y salidas de aceite, filtros, aditivos y demás accesorios 
automotrices.  Por último, se encuentra el mecánico, encargado del local de mecánica rápida 
automotriz.  Este último se encuentra encargado de las siguientes funciones: 
Alineamiento de vehículos, medición de gases, limpieza de inyectores, escaneo 
automotriz, cambio de frenos, etc. 
Lo anterior es la forma actual en que se manejan las operaciones de la empresa. No 
obstante, existen discrepancias sobre la efectividad de la actual estructura jerárquica de la 
empresa. Específicamente sobre la distribución de funciones basadas en la administración 
financiera de la empresa. 
EVALUACIÓN DEL ENTORNO INTERNO Y EXTERNO DE LA EMPRESA: 
FODA Y PORTER 
 
La empresa Auto Centro Santa Ana es una microempresa de servicio de lubricación 
automotriz, caracterizada por su enfoque principal dentro del cambio de aceite automotriz,  
enfocado a tipos de vehículo de carga liviana y carga pesada. Como negocio complementario 
tiene el servicio de mecánica rápida automotriz, enfocada solo a vehículos de carga liviana. 
Otros servicios complementarios que se brindan son: limpieza de motor, cambio de coolant, 
cambio de líquido de frenos, etc. 
A continuación se presenta, en el siguiente cuadro, el estudio de las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas  que enfrenta actualmente la empresa: 
CUADRO 6. ANÁLISIS FODA DE LA EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A. 
Fortalezas Oportunidades 
 Local propio: no hay gastos operativos  
por  arrendamiento. 
 Know-How: 11 años de experiencia en 
lubricación automotriz. 
 Diversificación de los servicios: existe 
el punto de venta, solo se requiere de 
madurar ideas sobre la diversificación 





 Tamaño del local (480 m2): favorece la 
disponibilidad de espacios para 
brindar el servicio a sus clientes, tres 
fosas, dos elevadores y dos espacios 
para mecánica rápida. 
 Poder de negociación con 
proveedores. 
 Localización: provincia: San José, 
cantón: Santa Ana, distrito: Santa Ana. 
Zona de alta plusvalía. Gran 
oportunidad de poder dirigirse a 
distintos segmentos de alto poder 
adquisitivo. 
lubricentro. Se inició con la 
introducción de servicios de mecánica 
rápida. 
 Nuevos clientes potenciales: enfoque 
en B2B marketing, enfocado a brindar 
el servicio a flotillas de empresas 
(Grupo Comeca). Segmento de alto 
poder adquisitivo del cantón de Santa 
Ana 
 Eficientización del tiempo de servicio 
al cliente: a través del análisis de los 
procesos actuales y puesta en marcha 
de mejoras en el servicio brindado a 
cada vehículo. 
 Brindar servicio a domicilio: la 
mayoría de los clientes mencionan 
que por motivos laborales se les 
dificulta asistir al punto de venta,  por 
lo que se les facilitaría si se les brinda 
el servicio en su domicilio.  
Debilidades Amenazas 
 Concentración de distintas funciones 
en una cantidad pequeña de 
individuos. 
 Tiempos perdidos: no hay ocupación 
completa durante el día, por lo cual se 
genera  pérdida de ocupación de la 
fosa y las tarimas   
 Escaso conocimiento técnico: falta de 
un mayor conocimiento técnico en el 
área automotriz para enfrentar los 
nuevos retos que traen los vehículos 
de última generación. 
 Escasa inversión en marketing: existe 
una baja proporción de gastos 
dirigidos a marketing (promociones, 
 Reacción de la comunidad por la 
presencia del local. 
 Cambios del Plan Regulador de la 
Municipalidad de Santa Ana que afecte 
el tipo de actividad que realiza la 
empresa. 
 Cadenas de servicio automotriz 
nacionales/internacionales 
(franquicias/gasolineras): poseen 
mayor capacidad económica y la 
experiencia para brindar una gran 
cantidad de servicios y en distintos 
punto de venta. 
 Ingresos por ventas: el mantenimiento 





publicidad, punto de venta, etc.) menor prioridad, por lo que existe un 
riesgo alto por ventas que no logre 
cubrir costos y gastos actuales.  
 
Con respecto al entorno en el cual se devuelve la empresa actualmente, se describirá 
en el siguiente diagrama el estado actual de las 5 fuerzas de Porter asociadas a esta empresa, 
incluye información de clientes, proveedores, competencia, productos sustitutos y 
competencia potencial. 
 
ILUSTRACIÓN 6. ANÁLISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER DE LA EMPRESA AUTO CENTRO SANTA 





Cabe destacar que la competencia existente y los clientes ejercen mayor fuerza que las 
demás debido a que existen 12 competidores directos del sector sobre la misma zona 
geográfica. Actualmente la empresa no posee conocimiento alguno de la cantidad de clientes 
que la competencia ha tomado y que haya podido afectar los ingresos por ventas. La segunda 
fuerza más grande, según los dueños de la empresa, son los clientes. Se caracteriza por tener 
un tipo de demanda muy elástica. Según los dueños, en los últimos dos años, los clientes 
consultan más por precios y se inclinan más por productos baratos. 
Por su parte, hay una amplia variedad de opciones con respecto a proveedores, por lo 
que existe un alto poder de negociación. En su mayoría, los proveedores ofrecen productos en 
“combo” para obtener un descuento especial sobre el producto. No obstante, el plazo del 
crédito ha venido disminuyendo durante los últimos dos años pasando de 60 días a 45 días. 
En el capítulo III se profundizará en el diagnóstico de las 5 fuerzas de Porter de la 
empresa.   
DESCRIPCIÓN DEL PARQUE AUTOMOTOR EN COSTA RICA 
  Es de gran importancia analizar la distribución de los vehículos en circulación en 
Costa Rica, dado que de ellos depende la puesta en marcha del negocio. 
 Las estadísticas de mayor importancia encontradas evidencian el promedio de 
kilómetros recorridos al año por tipo de automotor en Costa Rica,  dado que esto se encuentra 
correlacionado con la frecuencia del mantenimiento que se le brinda a los vehículos. En el 






GRÁFICO 1. PROMEDIO ANUAL RECORRIDO SEGÚN TIPO DE AUTOMOTOR EN COSTA RICA (VILLEGAS, 
ALVARADO, & PORTILLA, 2009) 
 
Además, en el siguiente gráfico se muestra la distribución estadística en percentiles 






GRÁFICO 2. DISTRIBUCIÓN ESTADÍSTICA DEL RECORRIDO ANUAL POR TIPO DE AUTOMOTOR EN 
COSTA RICA (VILLEGAS, ALVARADO, & PORTILLA, 2009) 
Los gráficos 1 y 2 vislumbran a los taxis, buses y automóviles de carga pesada como 
los tipos de vehículos con mayor circulación en Costa Rica. Con esto se puede identificar que 
los vehículos que demandan mayoritariamente los servicios de lubricación son los 
mencionados anteriormente. Por lo tanto, se debe identificar si la empresa Auto Centro Santa 
Ana AC S.A.  posee clientes de este tipo; de no ser este el caso, se propone plantear en la 
propuesta el tratar de identificar este tipo de cliente potencial, con alta frecuencia, con 
respecto al uso del servicio.  







GRÁFICO 3. PROMEDIO ANUAL RECORRIDO EN KILÓMETROS POR LOS AUTOMOTORES 
COSTARRICENSES SEGÚN EL TIPO DE COMBUSTIBLE (VILLEGAS, ALVARADO, & PORTILLA, 2009) 
 
GRÁFICO 4. PROMEDIO ANUAL RECORRIDO EN KILÓMETROS POR LOS AUTOMOTORES 






 La información de los gráficos 3 y 4 puede ayudar a determinar la segmentación de 
mercado al que puede estarse dirigiendo el centro de servicio automotriz. Además, sirve de 
punto de partida para identificar si los productos actuales que posee la empresa son de alta 
rotación y así lograr eficientizar el control de inventarios como parte del diagnóstico de la 
gestión financiera de corto plazo.  Otro punto que se debe tomar en cuenta es si se deben 
proponer nuevos tipos de segmentos de mercado para incrementar el ingreso por ventas de 
contado y así aumentar la liquidez de la empresa.  
 Por otra parte, el mantenimiento de los vehículos depende de la condición de la 
infraestructura vial nacional. Dentro del reporte anual del Ministerio de Obras Públicas y 
Transporte del 2011, se vislumbra que en Costa Rica todavía existe una mala condición de las 
carreteras.  
 
GRÁFICO 5. SITUACIÓN AL AÑO 2011 DE LA CONDICIÓN DE LA SUPERFICIE DE LAS CARRETERAS EN 







GRÁFICO 6.  CONDICIÓN DE LA RED VIAL CANTONAL DE COSTA RICA (FERNÁNDEZ, LAURITO, & 
FOURNIER, 2011) 
 Una mala condición de infraestructura vial acelera el desgaste de los vehículos y, por 
ende, incrementa la necesidad del mantenimiento y prevención de daños. Este es uno de 
muchos aspectos y factores que pueden influir en la intención de compra de los consumidores, 
pero es importante tomarlo en cuenta dada su relación con el contacto directo de la superficie 
con el vehículo. 
 Toda la información anterior apoyará cualquier hallazgo que se pueda dar durante el 
diagnóstico financiero de corto plazo de la empresa y para el planteamiento de la propuesta 
de gestión y control financiero de corto plazo. 
DESCRIPCIÓN DE LAS MICRO, PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS 
(MIPYMES) EN COSTA RICA  
  
Dentro del marco normativo costarricense, la Ley No.8262 define a las PYMES como 
una unidad productiva de carácter permanente y que cotice al menos a dos de las cargas 
fiscales, sociales y laborales que existen en el país. 
A continuación, en el cuadro 3,  se muestran los parámetros técnicos para la definición 






CUADRO 7. PARÁMETROS TÉCNICOS PARA LA DEFINICIÓN DE PYME EN COSTA RICA (QUESADA, 
QUESADA, JARA, & ARIAS, 2013) 
 
 
Quesada et al. mencionan que del total de empresas en Costa Rica para el 2012, el 95% 
corresponden a PYMES.  El 77% de las PYMES se encuentran relacionadas al sector industria, 
comercio, servicios y tecnologías de información (TI). (Quesada, Quesada, Jara, & Arias, p. 9) 
En el siguiente gráfico se muestra la distribución porcentual de la cantidad de PYMES 
según tamaño de la empresa para el 2012. Se puede observar como las microempresas, como 






GRÁFICO 7. DISTRIBUCIÓN PORCENTUAL DE LAS PYMES EN COSTA RICA, SEGÚN SU TAMAÑO 
(QUESADA, QUESADA, JARA, & ARIAS, 2013) 
Algo muy importante que se debe tomar en cuenta es el ritmo de crecimiento de las 
PYMES en el país y el  aporte al Producto Interno Bruto que brindan estas empresas para el 
desarrollo del país. 
 
GRÁFICO 8. CANTIDAD DE PYMES REGISTRADAS EN EL SISTEMA DE INFORMACIÓN EMPRESARIAL 






CUADRO 8. PARTICIPACIÓN DE LAS PYMES DENTRO DEL PRODUCTO INTERNO BRUTO DE COSTA RICA 
(QUESADA, QUESADA, JARA, & ARIAS, 2013) 
 
 
En el cuadro anterior se puede observar cómo el ritmo de crecimiento de las PYMES 
viene en aumento desde el 2008 y, a la vez, este crecimiento ha logrado que para el 2011 las 
PYMES aporten al Producto Interno Bruto un 39% en empleo y un 30% en ingreso, tal como 
se puede visualizar en el cuadro 4.  
OFERTA DE CRÉDITO PARA LA PYME EN COSTA RICA  
 
 Las MIPYMES en Costa Rica poseen distintos medios para obtener sus fuentes de 
financiamiento y es de gran importancia conocer el comportamiento de crédito a nivel 
nacional para poder diagnosticar y proponer nuevas opciones de crédito en el caso de que la 
empresa Auto Centro Santa Ana se encuentre ante la necesidad de modificar sus políticas de 
financiamiento. 
 Durante el primer semestre del 2012 se identificaron 45 programas crediticios para 
PYMES, se aprobaron 23.523 solicitudes de crédito y se colocaron ₡291.911 millones en 
créditos PYME.  El 71% de las solicitudes fueron aprobadas por la banca pública.  Solo el 27% 
de esas solicitudes estaban dirigidas a microempresas. El sector donde se colocaron estos 
créditos fueron el de servicios y comercio, concentrando el 66% del total de crédito colocado 





Las entidades financieras utilizan distintas formas para definir las PYMES. En la 
siguiente gráfica se muestran las definiciones utilizadas por estas entidades. 
 
GRÁFICO 9. DEFINICIONES DE PYMES UTILIZADA POR LAS ENTIDADES FINANCIERAS (MINISTERIO 
DE ECONOMÍA, INDUSTRIA Y COMERCIO) 
  
 
GRÁFICO 10. PARTICIPACIÓN RELATIVA DE LAS ENTIDADES EN LAS SOLICITUDES APROBADAS 






Es importante mencionar que los sectores de comercio y servicios son los que mayor 
participación tienen en las colocaciones de crédito bancario para emprendedores y PYMES. Lo 
más importante es que el tipo de línea de crédito para el cual dirigen estos créditos es para el 
capital de trabajo de la empresa. 
 
GRÁFICO 11. COLOCACIÓN DE CRÉDITO A EMPRENDEDORES Y PYMES SEGÚN SECTOR ECONÓMICO. 
 







Luego  analizar la situación de la colocación crediticia para las PYMES en Costa Rica, se 
muestran las condiciones y descripción de la oferta de créditos brindadas por las entidades 
financieras, esto se tomará como base para evaluar las operaciones crediticias de la empresa y 
proponer nuevas líneas de crédito con mejores condiciones, para tratar de disminuir los 
gastos financieros de la empresa Auto Centro Santa Ana. 
A continuación se muestra, en varios cuadros, el detalle de las condiciones de crédito 
por entidad. 
CUADRO 9. COMPARACIÓN DE LAS CONDICIONES DE CRÉDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES 














CUADRO 10. COMPARACIÓN DE LAS CONDICIONES DE CRÉDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES 
FINANCIERAS (MINISTERIO DE ECONOMÍA, INDUSTRIA Y COMERCIO) 
 
CUADRO 11. COMPARACIÓN DE LAS CONDICIONES DE CRÉDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES 







CUADRO 12. COMPARACIÓN DE LAS CONDICIONES DE CRÉDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES 
FINANCIERAS (MINISTERIO DE ECONOMÍA, INDUSTRIA Y COMERCIO) 
 
CUADRO 13. COMPARACIÓN DE LAS CONDICIONES DE CRÉDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES 










CUADRO 14. COMPARACIÓN DE LAS CONDICIONES DE CRÉDITO PARA PYME DE LAS ENTIDADES 
FINANCIERAS (MINISTERIO DE ECONOMÍA, INDUSTRIA Y COMERCIO) 
 
La oferta crediticia se toma como parte del entorno de la empresa, dado que en Costa 
Rica, las opciones de crédito anteriores forman parte de la oferta crediticia disponible para las 
micro, pequeñas y medianas empresas en todo el país. Es de suma importancia analizar los 
créditos actuales de la empresa y compararlos con las opciones que ofrece el entorno 
















CAPÍTULO III: EVALUACIÓN DE LA GESTIÓN FINANCIERA 
ACTUAL DE LA EMPRESA  
ANÁLISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA 
A continuación se presentan los estados financieros de la empresa Auto Centro Santa 
Ana AC S.A.  Se muestra solamente el balance general y el estado de resultados, dado que la 
empresa no maneja un estado de flujos de efectivo. De aquí que dentro del planteamiento de 
la propuesta del modelo de gestión y control financiero se tome en cuenta la elaboración de 
un estados de flujo de efectivo que la empresa siga utilizando para evaluar su desempeño 
financiero en general.  Se sabe que para evaluar y diagnosticar las finanzas de una empresa es 
necesario contar con los estados de flujo de efectivo histórico; sin embargo, solo se tomarán 
en cuenta el balance general y el estado de resultados para realizar el diagnóstico de la 
empresa. Cabe recalcar que un análisis óptimo del flujo de efectivo es lo que realmente 
determina el desempeño real de la empresa, razón por la cual, al carecer de los datos del 
estado de flujos de efectivo, podrían existir algunas falencias a la hora de evaluar el 
desempeño.  
Las siguientes ilustraciones muestran el balance general y el estado de resultados de 
la empresa Auto Centro Santa Ana del año 2010 hasta el año 2012, suministrados por el dueño 







CUADRO 15. BALANCE GENERAL 2010-2011-2012, EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A.  
 






El diagnóstico comienza con las ventas generadas por la empresa durante los años 
2010 al 2012. Como se puede observar en los cuadros 11 y 12, las ventas tienen una tendencia 
creciente durante los tres años en estudio, superando las ventas no exoneradas a las ventas 
exoneradas, estas últimas dirigidas directamente a instituciones gubernamentales.  Esto 
quiere decir que la empresa se encuentra en una buena posición de generación de ventas, 
dada la orientación a la excelencia en el servicio al cliente. Sin embargo, al haber una falta de 
estrategia financiera, no se conoce la meta de ventas proyectadas que puedan ir asociadas a la 
capacidad máxima de activos fijos instalados dentro de la empresa; por lo tanto, no se puede 
concluir con los resultados si se está logrando alcanzar ese objetivo o esa meta de ventas. 














GRÁFICO 14. CRECIMIENTO RELATIVO TOMANDO COMO BASE EL AÑO ANTERIOR EN VENTAS, AUTO 
CENTRO SANTA ANA AC S.A., 2010-2012. 
 
Cabe destacar que la totalidad de las ventas constituyen venta de servicios de cambio 
de aceite y filtro de aceite. La empresa no posee sistemas de información gerencial que le 
permitan distinguir cuáles son los productos y marcas de mayor venta al público. Sin 
embargo, el dueño del negocio conoce el tipo de cambio de aceite que se vende con mayor 
frecuencia dentro del negocio. 
La empresa no posee una estrategia financiera clara, esto incluye la falta de metas 
anuales de ventas para garantizar que la empresa esté utilizando eficientemente sus recursos 
y activos. Parte de la propuesta del modelo de gestión financiero de corto plazo, será calcular 
la tasa de ocupación máxima anual que puede alcanzar la empresa y utilizarla como base para 
proyectar ventas, eso se expondrá con mayor profundidad en el capítulo 4. 
Con respecto a los márgenes de utilidad, dentro de los tres años de estudio, el año 
2011 es donde se generan los mayores márgenes de utilidad bruta y operativa, dado que en el 
2010, éstas presentaban pérdidas debido a un mal manejo de ajuste en los precios de ventas 
(esto se refleja en una baja en las ventas netas para el 2010) y a altos gastos de operación, 
debido a que no se actualizaba el precio del inventario en el tiempo correcto, por lo cual se 
realizaban ventas con precios erróneos, además de un mal control en los gastos de operación 
de la empresa debido a gastos excesivos en herramientas de trabajo, que simplemente se 
sustituían en caso de desaparición , sin llevarse un control de los activos. Sin embargo, para el 
2011 se presenta una mejora en la gestión de los precios de ventas y actualización en los 
precios del inventario comprado, esto a pesar de no contar con un sistema de información 





anterior, los gastos de operación del 2011 siguieron en aumento ante la contratación de dos 
nuevos lubricadores, necesarios para soportar el incremento en ventas, resultando en un 
aumento en gastos por salario. Para el 2012, la utilidad bruta disminuyó debido a un fuerte 
incremento en el precio de las compras realizadas y a una falta de negociación realizada con 
los proveedores para adquirir descuentos y promociones. Según el dueño de la empresa, solo se 
estaban dedicando a reducir gastos y a mejorar las ventas, vigilando el servicio al cliente por parte 
de los lubricadores de la empresa. Más adelante se explica el proceso de la gestión financiera de 
corto plazo de la empresa, donde se evidencia una clara duplicidad de funciones, ya que se evita 
delegar tareas por la falta de confianza hacia los colaboradores de la empresa, esto provoca que la 
falta de enfoque hacia otras áreas de importancia de la gestión financiera de la empresa sea 
descuidada, provocando los malos indicadores para el 2012, observados en el cuadro 13. Con 
respecto al margen de utilidad neta, tanto los gastos financieros como los impuestos 
aumentan para el 2011, pero debido a la alta magnitud  del margen bruto y operativo, el 
margen de utilidad neta aumenta. Sin embargo, en el 2011 disminuye producto de la baja en el 
margen de utilidad bruta. 
GRÁFICO 15. MÁRGENES DE UTILIDAD DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
Con respecto al análisis del balance general de la empresa, se comenzará por analizar 





financiero de la empresa, el cual revelará aspectos al los cuales se les puede plantear un 
modelo de solución. 
Se iniciará con el análisis de los activos circulantes, con los índices de estabilidad, dado 
que al realizar ventas de contado, en su mayoría, la empresa posee muy bajas cuentas por 
cobrar. 
GRÁFICO 16. ÍNDICES DE ESTABILIDAD DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
Como se puede observar en el cuadro 14, tanto la razón circulante como la prueba del 
ácido tienen una tendencia hacia el alza, lo que se entendería por un incremento de la liquidez 
dentro del incremento del activo circulante. Sin embargo, el pasivo circulante supera el activo 
circulante, esto supone que la empresa tiene poca capacidad para lidiar con sus deudas con 
proveedores por la baja liquidez y el poco respaldo que tienen sus activos más líquidos con 
respecto a sus deudas sin costo de corto plazo.  
Sin embargo, la razón circulante financiera del cuadro 14 posee un comportamiento 
óptimo porque se observa que tiende a decrecer, dado que es el comportamiento esperado;  
no obstante, para el 2012 tiende a crecer producto de la reducción en Ȼ10.000.000 en las 
cuentas por pagar de la empresa, pero esto provoca un aumento en el ciclo de conversión del 







GRÁFICO 17. CAPITAL DE TRABAJO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
El gráfico anterior vislumbra un problema muy grande de solvencia financiera para 
que la empresa pueda cubrir los pasivos de corto plazo con sus activos. Esto hace que la 
empresa tenga problemas serios de liquidez, visualizado en los pocos recursos más líquidos 
de la empresa, como lo es Caja y Bancos. Dentro de la propuesta se debe plantear una solución 
para que el capital de trabajo sea positivo, tomando en cuenta que hay que garantizar que el 
ciclo de conversión de efectivo mantenga la menor magnitud posible. 
Todo lo anterior se complementará con el análisis de los índices de gestión del capital 
de trabajo. Comenzando con el análisis de la cuenta de inventarios, en el cuadro 16, se observa 
un mal manejo del inventario dado que en los años 2010 y 2011, cuando existía un bajo 
control de inventario en la empresa, la empresa mantuvo un período medio de inventario de 
72 días, excepto el año 2012, donde hubo una corrección en el manejo del inventario; por lo 
tanto, se logró reducir a menos 38 días los días de inventario. Esta mejora se debió al control 











GRÁFICO 18. ANÁLISIS HISTÓRICO DEL INVENTARIO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
 
Por otra parte, la siguiente cuenta de media liquidez, las cuentas por cobrar, presentan 
un comportamiento muy esperado, dado que al no tener una política de crédito establecida, la 
empresa tiene una alta rotación de cuentas por cobrar, debido a que la mayoría de ventas son 
de contado. Sin embargo, para 2011 y 2012, con tal de estimular las ventas, la empresa otorgó 
crédito a clientes exclusivos (“de confianza”), aunque esto apenas representa entre un 3% y 
un 6% del total de activos para cada año, respectivamente. En el cuadro 17 se vislumbra este 
comportamiento que se puede diagnosticar como algo positivo para la empresa. No obstante, 
debe establecerse una política de crédito clara, sobre bases sólidas de crédito que puedan 










GRÁFICO 19. ANÁLISIS HISTÓRICO CUENTAS POR COBRAR DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
Con respecto al análisis integral de crecimiento del activo circulante, se puede 
observar que para el 2011 hay un crecimiento excesivo de liquidez en la empresa, el cual 
continúa con un crecimiento menos acelerado para el año 2012. Aunque se observa un 
crecimiento acelerado de las cuentas por cobrar, éstas solo representan entre un 3% y un 6% 
del total de activos; esto se puede observar en el gráfico siguiente.  El mejoramiento de la 
rotación del inventario se da producto del mejoramiento en el control, con esto se puede ver 
un decrecimiento en el monto de inventarios para 2011, el cual desaceleró aún más para el 
2012. En el cuadro 19 se puede observar cómo pasó de representar casi un 43%, en el 2010, a 
casi un 19% de la totalidad de activos de la empresa para el 2012. 
CUADRO 37. CRECIMIENTO DEL ACTIVO CIRCULANTE DE LA EMPRESA, 2011-2012. 
  2011(%) 2012(%) 
Efectivo y equivalentes de efectivo  12023 56 
Cuentas por cobrar, neto 2325 158 
Inventarios, neto  -7 -29 









GRÁFICO 20. COMPOSICIÓN DEL TOTAL DE ACTIVOS DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
Sin embargo, la cuenta de efectivo y equivalentes de efectivo, empiezan a jugar un 
papel protagónico, ya que llegan a representar durante el 2011, 26,49% del activo total, y este 
número crece a un 32,05%, lo que evidenciaría un mejoramiento de la liquidez de la empresa.  
Con respecto al análisis del pasivo sin costo, se iniciará con el análisis de las cuentas 
comerciales por pagar. En el gráfico siguiente se puede observar la tendencia al alza de la 
rotación de las cuentas por pagar. Esto afecta el principio del ciclo de conversión de efectivo, donde 
se debe tener la menor magnitud posible. A pesar de que en el último año tuvo que aumentarse 
debido a que, por motivos de exceso de facturas vencidas, los proveedores no estaban liberando 
mercancía a la empresa, lo cual hizo necesario que tuviera que acelerar el pago de estas 
obligaciones y retomar nuevas negociaciones con los proveedores. Sin embargo, a pesar de esto, al 
ser una empresa de ventas al contado, el período promedio de cobro y el período promedio del 






GRÁFICO 21. ANÁLISIS HISTÓRICO DE CUENTAS POR PAGAR DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
Es por esta razón que el ciclo de conversión del efectivo se muestra negativo para esta 
empresa, lo cual sugiere que la empresa no requiere de financiamiento para cumplir con las 
obligaciones con sus proveedores. Sin embargo, aumenta entre 2011 y 2012, producto de la 














GRÁFICO 22. CICLO DE CONVERSIÓN DEL EFECTIVO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
 
Con respecto a las cuentas de los activos fijos de la empresa, se puede observar, en el 
siguiente gráfico, que para el 2011 sólo existe el efecto de la depreciación de los activos ya 
existentes. Sin embargo, debido a la decisión del dueño de empezar a brindar servicios 
complementarios de mecánica rápida, existe un crecimiento de un 55% para el año 2012. La 
información sobre el equipo adquirido se puede observar en la ilustración y con esto se puede 
determinar que hubo una salida de flujo de efectivo por Ȼ11.117.276, para favorecer la 
entrada de flujos de efectivo del 2013 en adelante. Se puede destacar que no existe una cuenta 












GRÁFICO 23. CRECIMIENTO DEL ACTIVO FIJO DE LA EMPRESA, 2011, 2012. 
 
GRÁFICO 24. ROTACIÓN DEL ACTIVO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
Todo lo anterior se expone para justificar el decrecimiento de la rotación de activo fijo 





mecánica rápida, así como la tendencia a la baja de la rotación del activo total, que dentro de 
la propuesta debe tratar de  establecer una estrategia para llevarlo al mejor valor histórico.  
Con respecto al pasivo a largo plazo y al patrimonio, la empresa se encuentra en una 
situación no válida para una empresa puesta en marcha. A continuación se puede observar, en 
el gráfico siguiente, que el total de los pasivos se encuentran más de un 40% por arriba del 
total de activos de la empresa para los tres años en estudio, a pesar de que dicho índice viene 
decayendo. Adicionalmente, la empresa viene arrastrando pérdidas netas de períodos 
anteriores, destruyendo el valor de la empresa y causando pérdidas a los accionistas. Esto 
definitivamente va en contra de la hipótesis de empresa puesta en marcha en la NIC 1, de las 
Normas Internacionales de Contabilidad. Pese a lo anterior, la empresa ya tiene 11 años de 
estar en funcionamiento y sigue prestando los servicios como una empresa “puesta en 
marcha”.  
 









GRÁFICO 26. COMPOSICIÓN DE LOS PASIVOS DE LARGO PLAZO DE LA EMPRESA, 2010, 2011, 2012. 
 
En el gráfico anterior se puede observar que la empresa obtiene financiamiento de tres 
fuentes principales: socios (préstamo de socios), Acorde (préstamos a largo plazo de  terceros) y 
documentos por pagar a largo plazo. Cabe destacar que tanto para el 2011 como para el 2012, no 
están siendo reflejadas las amortizaciones a esos préstamos a largo plazo a terceros. Además, debe 
plantearse en el capítulo 4, el manejo de la cuenta Préstamos de Socios, ya que debería  
reclasificarse dentro de las cuentas de patrimonio de la empresa. 
A continuación, en el cuadro 18, se incorpora el detalle de los préstamos realizados por 
parte la institución financiera Acorde. 













Ȼ15.000.000 21,25% 407.912,71 N/R N/R 5 






 Como se puede observar, el dueño de la empresa no revela información sobre los montos 
asociados a la amortización y gastos por intereses pagados por el negocio mensualmente. Sin 
embargo, existen fallas contables que no reflejan las amortizaciones reflejadas al pasivo a largo 
plazo. Además, se puede observar que la tasa de interés de los préstamos brindados no se encuentra 
entre las mejores tasas de interés que ofrece mercado, tal como se puede apreciar desde el cuadro 5 
al cuadro 10 del capítulo 2. Se pretende que la propuesta contenga el mejoramiento de las técnicas 
contables aplicadas y dé una mejor presentación del análisis financiero de la empresa para evitar las 
falencias que se muestran en este apartado. 
 Como parte del análisis del patrimonio, se puede recalcar la destrucción de valor de la 
empresa generada por las pérdidas acumuladas, a pesar de que tanto las utilidades retenidas como 
las utilidades del período tratan de revertir ligeramente la situación. No obstante, es necesario 
realizar propuestas para revertir esta situación y así lograr que la empresa recupere su valor, y que, 
de este modo, sea rentable para sus inversionistas.  Asimismo, para mejorar la imagen de la empresa 
ante los acreedores, para facilitar la adquisición de nuevos préstamos en un futuro.  
ANÁLISIS DE LA GESTIÓN FINANCIERA ACTUAL  
La gestión financiera actual de la empresa se basa, principalmente, en el manejo del capital 
de trabajo, dado que no existen estrategias establecidas para el mejoramiento en la gestión 
financiera de la empresa. Cabe destacar que ésta es una microempresa que no tiene políticas de 
crecimiento establecidas, dado que aplican metodologías rudimentarias para la administración 
financiera actual. 
A continuación se muestra el flujo de la gestión de los pagos de contado generados 











ILUSTRACIÓN 7. FLUJO DE PAGOS DE CONTADO DE LA EMPRESA EN LA ACTUALIDAD. 
 
 El flujo anterior es candidato para una nueva propuesta en el capítulo 4, ya que el 
planteamiento actual presenta mucho ejercicio de funciones que no corresponden a los 
puestos mencionados, como por ejemplo, el lubricador líder debe enfocarse en su función 
inmediata para brindar soporte a todos los lubricadores y mecánicos en las plataformas, y 
además encargarse del servicio de cambio de aceite que tiene a cargo en cada momento del 
día. Por otra parte, la Gerencia Administrativa se hace cargo de la caja registradora y los pagos 
realizados con tarjeta de crédito, es decir, la empresa carece de un despacho de caja, y 
además, el Gerente Administrativo realiza otras funciones que lo alejan de su objetivo 
principal, de contabilidad, proveeduría, recursos humanos, etc. Por otra parte, la Gerencia 
Operativa realiza funciones que parecieran ser más parte de la Gerencia Administrativa. De 
aquí la necesidad de plantear un nuevo esquema con funciones más definidas por área y que 
garantice una operación basada en una visión y misión claras, apoyadas con estrategias y 
tácticas que garanticen la salud financiera e integral de la empresa. 
 A continuación se presenta la gestión del capital de trabajo financiero 
(cuentas por cobrar, inventarios y cuentas por pagar) de la empresa, como parte de los 
activos/pasivos circulantes de la misma. Existe un sistema transaccional que incluye sistema 
de facturación y manejo de capital de trabajo. La empresa paga un monto de ₡60.000 
mensuales para darle soporte a la herramienta. A pesar de esto, solo dos personas conocen el 
uso adecuado de la herramienta, la cual no tiene una interfaz gráfica adecuada para el usuario. 





posible adaptar la herramienta a las necesidades actuales de los dueños de la empresa. Habría 
que plantear distintas opciones de software ERP en el mercado como parte de las 
recomendaciones que se le darían a la empresa para eficientizar la gestión actual.  Más 
adelante se mostrará el formato de los reportes que genera el sistema actual y el manejo 
actual que se le da a la información suministrada. En la ilustración siguiente se muestra el 
flujo de manejo las cuentas de capital de trabajo financiero, como son los inventarios y las 
cuentas por pagar.  
ILUSTRACIÓN 8. FLUJO DE GESTIÓN DEL INVENTARIO Y CUENTAS POR PAGAR. 
 
 
En la ilustración anterior se puede observar que solo existe un punto de control de 
inventario realizado por el Gerente Administrativo, al comparar las salidas de inventario con 
las cantidades de producto registradas en la factura. No existen controles intermedios de 
salidas en bodega, ni una forma eficiente de medir la cantidad de producto que deben solicitar 
al proveedor. Por otra parte, no hay un proceso realizado por el Gerente General o la Gerente 
Operativa donde se maneje una estrategia de gestión de inventario a futuro, ni tácticas para 
eficientizar los controles. Esto a pesar de que en el 2012 fue el único año donde eliminaron 





dentro del sistema de información gerencial que muestre el faltante de inventario e 
inmediatamente genere la orden de compra al proveedor. Se vislumbra la falta de una 
estrategia bien definida y las revisiones tácticas correspondientes para agilizar el proceso. Por 
otra parte, se vuelve a exponer la problemática de las funciones específicas por puesto, que si 
estuvieran bien definidas, basadas en un planteamiento estratégico, evitaría la duplicidad de 
trabajo y desperdicio de tiempo, el cual se puede dedicar a otras áreas de la empresa que se 
encuentran descuidadas, como la parte mercadológica, y no desperdiciar recursos que son tan 
escasos en este tipo de microempresas.  
Además de lo anterior, en la ilustración siguiente se confirma la problemática de la 
duplicidad de funciones y el desperdicio de los recursos de la empresa, al no existir un 
planteamiento con respecto al manejo de las cuentas por pagar y las cuentas por cobrar de la 
empresa. Se puede observar el desperdicio de la información generado por el sistema de 
información gerencial y la duplicidad de trabajo realizado por la Gerencia Operativa, en la que 
simplemente se realiza una verificación en Excel para hallar los resultados deseados. Esto se 
debe a que los gerentes no confían en la información almacenada y no logran acoplarse a la 
interfaz del software del sistema de información utilizado. Además, no existe una estrategia 
clara de negociación con los proveedores, solo en el caso de que existe poca liquidez para 
cancelar a tiempo las facturas vencidas, y se requiere una negociación para un nuevo término 
de pago. No existe una estrategia clara para favorecerse de instrumentos financieros como los 

















Con respecto al formato de los reportes del sistema transaccional que maneja la 
empresa, a continuación se ilustran y se comparan con el formato de la información  
almacenada utilizando el software de Microsoft Excel. 
A continuación, en el siguiente cuadro, se puede observar la semejanza de los registros 
















De aquí surge la siguiente pregunta: ¿es necesario duplicar trabajo y desperdiciar 
recursos para registrar el mismo tipo de información? ¿Por qué no se aplican la planificación y 
las estrategias para definir de manera concreta cada proceso interno de la empresa?  De esta 
manera se evitan situaciones de falta de control sobre la gestión financiera, así como en otras 
áreas de la empresa.  
Todo lo anterior se expone para concluir que a pesar de que los estados financieros 
muestran un mejoramiento en las cuentas de capital de trabajo, todavía se requiere de un 
mejoramiento integral de la gestión financiera de corto plazo. Como ya se mencionó 
anteriormente, la empresa no entrega suficiente información, como los gastos operativos y 
administrativos desglosados, los estados de flujo de efectivos, etc. No obstante, con toda la 
descripción anterior existe una alta probabilidad de que el nuevo planteamiento logre un 
mejoramiento significativo en la gestión financiera de esta empresa, cuya falta de asesoría en 
el área la ha llevado a mostrar los resultados que ya han sido visualizados en el análisis de los 
estados financieros del apartado anterior. Además, se plantearán modelos para llevar control 
de otros aspectos financieros que afectan la valoración de la empresa como tal, creando un 
modelo en Microsoft Excel donde se puedan realizar proyecciones financieras y que la 
Gerencia disponga de una herramienta capaz de medir la eficiencia y eficacia de la estrategia 
planteada en la propuesta en el modelo financiero de control. 
Es muy importante tomar en cuenta que la empresa requiere otros proyectos en el 
área de marketing, debido a que es necesario incrementar los niveles de venta, dado que 
actualmente los activos fijos se están utilizando a una sexta parte de su máxima capacidad. En 
el próximo capítulo se podrá corroborar, en la proyección, la alta necesidad de inversión en el 
área mercadológica, para la cual actualmente no cuenta con ningún tipo de aporte. 
 








CAPÍTULO IV: PROPUES TA DEL MODELO DE GES TIÓN Y 
CONTROL FINANCIERO DE CORTO PLAZO DE LA EMPRESA 
AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A.  
PROPUESTA DEL MODELO PARA EL PROCESO DE  GESTIÓN/CONTROL 
FINANCIERO 
Para iniciar con la propuesta que se quiere establecer con respecto a la gestión y 
control financiero de corto plazo de la empresa, es necesario tomar en cuenta las estrategias 
financieras que se deben establecer y partir de ese punto estableciendo los objetivos y la 
táctica para para la ejecución de los nuevos procesos de control del efectivo. 
Dentro de las estrategias que debe plantear la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A. 
para los próximos cinco años se encuentran los siguientes: 
 Alcanzar la tasa máxima de ocupación de las instalaciones.  
 Eliminación completa de la duplicidad de funciones en la administración, tanto 
financiera como en otras áreas internas de la empresa.  
 Creación de una Gerencia de Marketing e Inteligencia de Negocios.  
 Alcanzar  los mejores márgenes y rotaciones históricas.  
 Mantener el ciclo de conversión de efectivo negativo, sin repercutir en la actual 
relación con los proveedores y, a la vez, fortaleciendo la política de crédito de 
manera eficiente.  
 Disminución de los gastos operativos y los costos de ventas, sin comprometer la 
calidad del servicio automotriz.  
 Utilizar sistemas transaccionales y de información gerencial adaptados a las 
necesidades de la empresa y los usuarios, para agilizar el proceso de gestión y 
control.  
 Independizar el personal de servicio automotriz (lubricadores y mecánicos) del 
personal administrativo de la empresa.  
 Eliminación de las pérdidas acumuladas de la empresa y cumplir con el principio de 
la NIC1, de una empresa puesta en marcha.  
 Incrementar el valor de la empresa.  
 Iniciar inversiones para el fortalecimiento de ventas con el exceso de efectivo que 





Seguidamente se explicará la manera en que se realizarán los movimientos tácticos a 
lo interno de la empresa para lograr implementar las soluciones a las estrategias planteadas. 
En el siguiente cuadro se visualiza el nuevo organigrama planteado, basado en las 
estrategias propuestas para los próximos 5cinco años, y que ayudarán a alcanzar las metas de 
corto plazo de Auto Centro Santa Ana AC S.A., para lograr que la empresa mejore su valor 
financiero y, de esta manera, incrementar la riqueza de sus dueños. 
CUADRO 20. NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL, EMPRESA AUTO CENTRO SANTA ANA AC S.A. 
(2013) 
 
 El cuadro anterior, además de separar funciones y eliminar la duplicidad, establece un 
enfoque directo hacia el fortalecimiento del servicio al cliente, el manejo de la parte 
administrativa (contable-financiera) y la introducción de un nuevo Departamento de 
Marketing e Inteligencia de Negocios, el cual estará a cargo del Gerente General y dueño de la 
empresa, con la ayuda de consultoría y asesoría mercadológica y de inteligencia de negocios, 





 Con respecto a los gastos operativos, se puede observar que deben contratarse dos 
lubricadores y un encargado de bodega para soportar la tasa de ocupación máxima que se 
requiere alcanzar; además de un encargado de caja, el cual contará con una ventanilla y 
realizará todo el proceso de facturación y registro de transacciones en el sistema 
computacional, que antes lo estaba realizando el lubricador líder. Cabe destacar que las 
contrataciones deben realizarse acordes al crecimiento de la demanda de la empresa. La 
suposición anterior se basa en que la empresa ya alcanza la tasa de ocupación máxima a partir 
del 2013. 
 En la siguiente sección se estará introduciendo a la propuesta del modelo de manejo 













El cuadro anterior evidencia que la única vinculación entre el área administrativa y 
operativa con respecto a los pagos por servicio realizados es la hoja de trabajo, para realizar la 
facturación y registros transaccionales correspondientes. Con esto se logra una gran 
independencia de cargos, evitando la incorporación de errores en el manejo del efectivo y 
fortaleciendo los controles actuales para evitar cualquier evento inesperado (incluyendo 
pérdidas de inventario).  
Lo importante aquí es la comunicación e interacción que debe existir entre el Gerente 
Administrativo, los lubricadores  y el/la encargada de la caja, para eficientizar el proceso de 
manejo del sistema transaccional. El Gerente Administrativo podrá enfocarse en las funciones 
contables sin tener que realizar múltiples funciones ajenas a su profesión, que al fin y al cabo 
llegan a degradar la productividad del colaborador y, a la vez, que el trabajo del encargado de 
caja sea ágil y eficiente, para reducir los tiempos de espera de los clientes a la hora de realizar 
los pagos por el servicio brindado. 
La gestión de las demás cuentas de capital de trabajo, llámense inventario, cuentas por 
cobrar y cuentas por pagar, se explicarán para garantizar que alcanzarán la máxima rotación 
posible del inventario y de las cuentas por cobrar, y la menor rotación de cuentas por pagar 
para garantizar un ciclo de conversión de efectivo negativo, sin comprometer la calidad del 











Cabe destacar, del cuadro anterior, que se introduce un encargado específico para el 
control y gestión de bodega, y por ende, del inventario de la empresa. Lo importante es 
garantizar que el encargado de bodega tenga acceso al sistema informático de la empresa para 
llevar control del inventario y que pueda realizar el flujo ya descrito, involucrando a la 
Gerencia Operativa y Administrativa para garantizar la eficiencia y eficacia en la gestión 
financiera del inventario, es decir, lograr altas rotaciones de inventario sin comprometer el 
servicio al cliente. El encargado confecciona las órdenes de pedido a los proveedores 
dependiendo del estado del producto en “stock”, extrayendo informes del sistema de 
información del inventario. 
Por otra parte, es necesario hablar sobre el nuevo plan para el manejo de las cuentas 
por cobrar, que se basa en el establecimiento de una política de crédito que contribuya al 
incremento de ventas sin comprometer las altas rotaciones históricas. A continuación se 
muestra la política de crédito aprobada por el dueño de la empresa: 
“El otorgamiento del crédito se va a realizar por un período de 30 días hábiles, sin 
excepción. Será otorgado a empresas e instituciones que consoliden contratos con sus flotillas de 
trabajo. Para clientes individuales deberá de realizarse previamente un estudio crediticio a 
través de instituciones como Protectora de Crédito Comercial S.A. para aprobar el crédito. La 
aprobación del crédito deberá ser aprobado únicamente por el Gerente General de la empresa. 
Deberá ser aprobado o reprobado en máximo 2 días hábiles para realizar la investigación del 
cliente, sin comprometer la excelencia en el servicio al cliente. Se otorgará un descuento del 5% 
sobre las cancelaciones realizadas previas a los 30 días del vencimiento de la factura. La 
extensión del plazo del crédito deberá ser aprobado por el Gerente General, y no sobrepasar los 
60 días hábiles. De no cumplirse con la política de crédito de la empresa, el Gerente 
Administrativo deberá realizar el análisis de incobración y así establecer la normativa con 
respecto a la estimación por incobrables. En caso de ser necesario, el Gerente General  se verá 
















El cuadro anterior visualiza el flujo para iniciar el fortalecimiento de ventas a crédito 
basándose en la política de crédito establecida sin impactar una disminución de la rotación de 
cuentas por cobrar, que fortalece los controles necesarios para evaluar las condiciones 
crediticias de los clientes para poder brindar los servicios de mantenimiento automotriz sin 
perjudicar la posición financiera de la empresa. Lo importante es que los mandos medios no 
toman la decisión final del otorgamiento del crédito, sino solo la Gerencia General, que es la 
que garantiza que la decisión será tomada desde esta Gerencia de manera clara y efectiva, sin 
involucrar mandos medios.  
A continuación se procederá con el análisis de la gestión de las cuentas por pagar de la 
empresa. 
La idea es que el encargado de bodega genera la orden de pedido cuando sea necesario 
reabastecer la falta producto en bodega.  Dicha orden de pedido es revisada por el Gerente 
Administrativo para garantizar los controles de inventario y cuentas por pagar, y así garantiza 
que los niveles de inventario se incrementen de manera que la rotación disminuya y además 
se incrementen de manera desproporcional las compras a proveedores. Antes de hacer el 
pedido se consulta con el Gerente Administrativo para saber si se puede hacer la compra y 
que se cuenta con recursos para hacerle frente. 
Como se puede observar en el cuadro siguiente, los involucrados dentro de la gestión 
general de las cuentas por pagar son el encargado de bodega, el agente proveedor, el Gerente 
Administrativo y General. Existen los mecanismos para la verificación de las compras 
mediante la revisión de las facturas de compras y el inventario ingresado en el sistema de 
información gerencial. De aquí que para lograr la menor rotación de cuentas por pagar 
posible, es verificando las fechas de vencimiento de las facturas con proveedores y tratar de 
pagar las facturas muy cercanas a ese vencimiento, sin sobrepasarse para no perjudicar la 








CUADRO 24. NUEVO FLUJO PARA LA GESTIÓN/CONTROL DE CUENTAS POR PAGAR. 
 
Todo lo anterior contribuirá con el mantenimiento del ciclo de conversión del efectivo 
negativo, mejorando la salud financiera del capital de trabajo de la empresa, por medio de la 
eliminación de la duplicidad de funciones y la creación de nuevos departamentos y puestos de 
trabajo para contribuir en la rapidez y fluidez de la gestión, sin comprometer eficiencia ni 






PROYECCIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LA EMPRESA 
Esta parte es necesaria para que la Gerencia General realice diagnósticos para ver si 
las estrategias planteadas se cumplen y garantizar que el proceso estará en manos de la 
Gerencia General (dueños de la empresa). 
Este modelo proyectado ya se encuentra en manos del Gerente General y se planteó en 
Microsoft Excel 2010, para que él tenga la capacidad de comparar los resultados con la 
proyección realizada, y que forma parte de la propuesta del modelo de gestión y control 
financiero de corto plazo. 
PROYECCIÓN DEL ESTADO DE RESULTADOS INTEGRAL 
Se iniciará con la explicación de cada una de las proyecciones realizadas, iniciando 
principalmente con los ingresos por ventas y finalizando con la utilidad neta de la empresa. 
En el cuadro 26 se puede observar la proyección de ventas que, por motivos de tiempo 
para realizar el proyecto, se limitará a alcanzar la tasa de ocupación máxima del 
establecimiento, utilizando el tipo de cambio que se realiza con mayor frecuencia y tomando 
en cuenta la inflación para proyectar estas mismas ventas durante cinco años de proyección. 
 A continuación, en el siguiente cuadro, se pueden observar las variables utilizadas 
para la proyección de ventas, sin tomar en cuenta perspectivas de mercado, que ya quedará 
para eficientizar luego. 
CUADRO 25. VARIABLES DE PROYECCIÓN DE VENTAS.  
Horas diarias de atención al cliente 10 
Días a la semana de atención al cliente 6 
Precio promedio  de atención por vehículo Ȼ20.000 
Cantidad de estaciones de trabajo 5 
Tiempo en minutos de atención por vehículo 30 
 
Con los datos del cuadro 25 se llega a un monto de ventas de ₡576.000.000 por año, 
que se incrementará un 4% por año debido al efecto de la inflación. Se asume que son los 
mismos clientes y que no hay crecimiento de la empresa, dado que solo se quiere alcanzar la 





efecto de la competencia en el cambio de precios, dado que para ello se requiere de un análisis 
más profundo de marketing y estructura de costos para eficientizar la proyección. 
Con respecto al costo de ventas anual, se proyectó con el mejor margen bruto histórico 
de 23% y se le aplica 4% de inflación anual para los próximos cinco años.  
Con respecto a los gastos de operación de la empresa, se utilizarán los mismos gastos 
de ventas del 2012, pero sumando los gastos de los dos lubricadores nuevos, para completar 
los cinco lubricadores necesarios para atender un vehículo por fosa y soportar el incremento 
en ventas proyectado. Además, se contratará un encargado de bodega para brindar apoyo 
tanto al área operativa y al área administrativa, para lograr un mayor enfoque en funciones 
específicas de los puestos en los que se encuentran. Basado en la lista de salarios mínimos 
para el segundo semestre del 2013 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica, 
tal como se muestra en el cuadro 26, los nuevos gastos por ventas que se suman a los del 2012 
y que se proyectarán con un 4% de inflación anual durante los próximos cinco años, y 
tomando en cuenta la carga social de la Caja Costarricense del Seguro Social (35,14% de 
cargo) y 0% de impuesto de renta , por estar exentos todos los montos mostrados en el cuadro 
26. 
CUADRO 26. NUEVO GASTO ANUAL POR NUEVAS CONTRATACIONES.  
Puesto Cantidad 
Salario mínimo mensual con 




Lubricador 2 380.447  9.891.622 
Encargado de  
bodega 
1 375.690 4.883.970 
Encargado de 
Caja 
1 393.961 5.121.493 
 
Con respecto a los gastos generales y administrativos, se estableció una meta 
₡10.000.000 anuales como tope máximo, por lo que se debe incentivar la reducción de gastos 
de oficina, como compra de utensilios de oficina, por ejemplo, maximizando el uso de 





Lo más importante es la proyección de gastos de marketing, que se utilizarán para 
soportar las actividades del nuevo Departamento de Marketing e Inteligencia de Negocios, 
cuyo gasto mensual se está proyectando en ₡2.000.000 mensuales, esto para dar a conocer 
más a fondo la empresa a nivel local (Santa Ana), fortalecer los mecanismos que incrementen 
la relación de la empresa con los clientes y así lograr satisfacción en ellos y, a la vez, lealtad 
hacia la empresa. Por otra parte, la inteligencia de negocios va a revisar, diagnosticar e 
implementar mecanismos para el mejoramiento de los procesos internos de la empresa y así 
incrementar la productividad, que incluye la evaluación de los sistemas de información 
gerencial actualmente utilizados; además de utilizarse la propuesta planteada en el presente 
trabajo como modelo para la gestión y control financiera de corto plazo de la empresa, y a la 
vez, en el futuro mejoramiento de la misma. 
Por último, para la proyección de los gastos financieros se realizó el cálculo de cuotas, 
el monto de amortización y los gastos por intereses, utilizando los montos de los préstamos y 
la tasa de interés.  A continuación, en el cuadro 27, se pueden observar los cálculos de los 
gastos por intereses y gastos por amortización para la proyección del balance general y los 
flujos de efectivo. Cabe destacar que para el préstamo de ₡15.000.000, nunca se realizó el 
registro de la amortización en los años históricos del balance general, por lo que en el año 
2013 se registra una sola amortización representando los tres años históricos. 
CUADRO 27. PROYECCIÓN DE LOS GASTOS POR INTERESES Y AMORTIZACIONES.  
Préstamo: Ȼ15000.000 
Tasa de interés: 21,25% 
Plazo: 5 años 
Gastos por intereses Gastos por amortización 
2010 Ȼ3.010.982,56 Ȼ1.883.970,00 
2011 2.569.251,17 2.325.701,39 
2012 2.023.947,75 2.871.004,81 
2013 1.350.787,92 3.544.164,64 
2014 519.793,40 4.375.159,16 
Préstamo: Ȼ19.000.000 
Tasa de interés: 17,25% 
Plazo: 5 años 
Gastos por intereses Gastos por amortización 
2013 3.076.732,10 2.620.348,88 
2014 2.587.215,78 3.109.865,20 
2015 2.006.251,25 3.690.829,74 
2016 1.316.754,75 4.380.326,24 






Con esta proyección se logran alcanzar utilidades netas después de impuestos (30%) 
de aproximadamente Ȼ34.000.000 hasta los Ȼ38.000.000 para el año 2017, como se puede 
observar en el cuadro 28. Esto ayudará a eliminar el efecto histórico de las pérdidas 
acumuladas. En el cuadro 27 se puede observar la proyección completa del estado de 















En cuanto a la proyección del balance general, al igual que el estado financiero 
anterior, su proyección se hará para cinco años. Este se puede observar de manera completa 
en el cuadro 29. 
Con respecto a la proyección de los activos circulantes (sin tomar en cuenta Efectivo y 
Bancos), se utilizaron las mejores rotaciones históricas para proyectar, dado que se carece de 
información con respecto a las de otras empresas del sector. 
Por otra parte, los activos fijos de la empresa se proyectaron sin nuevas inversiones 
durante los próximos cinco años, esto porque la estrategia es maximizar las ventas con la 
capacidad ya instalada, por lo que solo se observan los efectos de las distintas depreciaciones 
en la proyección de cada uno de estos activos fijos. 
 Con respecto a la proyección de los pasivos, se puede observar que para los pasivos 
circulantes sin costo, la proyección se basa en las rotaciones más bajas históricamente y con 
esto seguir contribuyendo a un ciclo de conversión de efectivo negativo. Ahora, con respecto a 
los pasivos de largo plazo, los préstamos de socios se trasladan al lado del patrimonio dentro 
del balance general, como capital social pagado en exceso, esto con la finalidad de minimizar 
el impacto de las pérdidas acumuladas en el patrimonio de la empresa. Por otra parte, los 
préstamos y documentos por pagar se proyectan con la amortización de los mismos, sin la 
adquisición de nuevos financiamientos para disminuir el apalancamiento financiero de la 
empresa. 
 Por último, en la proyección del patrimonio se realiza el incremento del capital social. 
Este se mantendrá en ₡8.010.000 durante los próximos cinco años. Además, la empresa 
elimina el pago de dividendos y retiene el 100% de sus utilidades para contribuir con el 












Por último, se procede a la proyección del estado financiero de mayor importancia 
para la valoración de la empresa, como es el estado de flujos de efectivo, que se elabora como 
parte de la propuesta del modelo de gestión y control financiero de corto plazo. Lo más 
importante es valorar la empresa desde el punto de vista de sus flujos y si estos contribuyen 
con el crecimiento del valor de la empresa.  En el cuadro 30 se observa que el flujo operativo 
antes de capital de trabajo tiene una tendencia al crecimiento, esto quiere decir que se 
cumplen las metas de eficientización de costos y gastos que favorecen el incremento del flujo 
operativo para financiar otras actividades de la empresa.  
Por otra parte, el flujo de capital de trabajo de la empresa produce flujo de efectivo y 
esto se debe al fortalecimiento del ciclo de efectivo financiero negativo, que incrementa el 
empleo de fuentes de financiamiento con las cuentas por pagar y la alta rotación de los 
inventarios y las cuentas por cobrar.  Sumado a esto, no existen nuevas inversiones, por lo 
cual no hay nuevos empleos de fondos que generen salidas de flujos de efectivo de la empresa. 
Todo lo anterior fortalece el flujo libre de la empresa, estos son los flujos utilizados para la 
valoración de la empresa. Se puede observar la tendencia creciente que favorece a que 
incremente el valor de la empresa y contribuir con su salud financiera.  Este es el flujo que 
indica la solidez financiera para que la empresa pueda cubrir sus obligaciones con la 
estructura de capital de la empresa (acreedores/ accionistas). Como se puede observar en el 
cuadro 30, la empresa logra cubrir con sus obligaciones financieras y sin realizar pago de 
dividendos, están manteniendo el flujo de efectivo restante dentro de la empresa para crear 






   






 Se debe tomar en cuenta que la valoración de la empresa se hará para el año 2013, 
dado que no se puede realizar el cálculo de la valoración en el 2012 por existir un valor de 
patrimonio negativo, por lo que la deuda y el patrimonio para el cálculo del costo de capital 
promedio ponderado (CPPC) serán los montos proyectados para el 2013; además de calcular 
el flujo residual de la empresa, asumiendo un crecimiento (g) del 1% anual a partir del año 
2018. 
Para proceder a la valoración de la empresa se realizará el cálculo del costo de capital 
promedio ponderado, utilizando un rendimiento requerido por parte del dueño de la empresa 
de un 9% sobre la inversión realizada, además del cálculo del flujo residual. 
En el cuadro 31 se observan todas las variables necesarias para el cálculo del costo de 
capital promedio ponderado y el flujo residual de la empresa. 
CUADRO 31. CÁLCULO DE COSTO DE CAPITAL PROMEDIO PONDERADO Y EL FLUJO RESIDUAL 
 Variable Valor (2013) 
Proporción de deuda D/D+E 83,82% 
Proporción de patrimonio E/D+E 16,18% 
Tasa de interés deuda  Kd 18,09% 
Tasa rendimiento 
requerido (solicitado por el 
dueño)  
KE 9% 
Tasa impositiva Impuesto de renta 30% 
CPPC (WACC) Costo de capital promedio 
ponderado 
12,07% 





Descontando todos los flujos de efectivo desde el 2014 hasta el 2018 (flujo residual), 
utilizando como tasa el costo de capital promedio ponderado (CPPC), se llega a un valor de la 
empresa para el año 2013 de ₡156.380.730,00.  De aquí se concluye que para el 2013 se  
logrará empezar a maximizar el valor del negocio y, a la vez, crear salud financiera para la 
empresa.   
 La propuesta planteada anteriormente busca ser un marco de referencia para que la 
empresa Auto Centro Santa Ana logre crear riqueza a sus dueños/accionistas, a través de la 
creación de valor y el saneamiento financiero de una manera estructurada. Utilizando un 
modelo de gestión y control que logre alcanzar las metas planteadas dentro de la proyección 




















CAPÍTULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
CONCLUSIONES 
 
I. Se logró diseñar una propuesta de un modelo de gestión y control financiero de corto 
plazo para la empresa Auto Centro Santa Ana AC S.A., que permitirá generar 
información precisa para lograr tomar decisiones financieras óptimas para la 
empresa. 
 
II. Se expuso y se describieron las herramientas financieras de corto plazo claves para el 
manejo del capital de trabajo y la teoría involucrada para su aplicación en el diseño de 
la propuesta del modelo de gestión y control financiero de corto plazo. 
 
III. Se describieron y detallaron las actividades principales y los procesos actuales de 
todos los servicios de mantenimiento automotriz que se brindan actualmente por 
parte de la empresa. 
 
IV. Se investigó, analizó y se evaluó la gestión y los controles de las finanzas de corto 
plazo actualmente en vigencia dentro de la empresa. 
 
V. Se realizaron análisis del entorno macroeconómico, mercadológico y financiero para 
tomarlo en cuenta como variables dentro de la propuesta del modelo. 
 
VI. Se realizaron proyecciones financieras como parte de la propuesta del modelo para 
que sirvan de referencia para alcanzar las metas dentro de los próximos cinco años de 
la empresa. 
 
VII. Se realizaron análisis de la situación actual de otras áreas de la empresa: gerencial, 
mercadológica y operativa, las cuales se tomaron en cuenta dentro del modelo 
















I. Realizar un análisis de riesgos donde se logren prever distintos escenarios por los 
cuales la empresa puede verse afectada, y así modelar los distintos flujos de 
efectivo ante diversos eventos. 
 
II. Evaluar distintos y nuevos sistemas transaccionales y de información gerencial, 
como el software “OPEN ERP”, para facilitar la implementación de software más 
amigable con el usuario y que se adapte de manera rápida a las necesidades y 
cambios del negocio. 
 
III. Buscar ayuda de la red de apoyo PYME  en Costa Rica, incluyendo el Departamento 
de Soporte PYME del Ministerio de Economía, Industria y Comercio (MEIC), para 
obtener información valiosa que pueda brindarle nuevas herramientas y 
metodologías en la gestión general de esta tipo de empresa de servicios. 
 
IV. Impulsar el desarrollo del Departamento de Marketing y de Inteligencia de 
Negocios de manera urgente, ya que la empresa carece de este  tipo de esfuerzos 
necesarios para el fortalecimiento de la relación con los clientes y la atracción de 
nuevos consumidores potenciales que ayuden a incrementar el ingreso por ventas. 
 
V. Eficientizar el modelo de proyección, investigando el WACC, EVA y además 
elaborar tablas de sensibilización para obtener el valor monetario  de  la empresa. 
 
VI. Se debe crear una cultura en la administración para lograr la  implantación del 
modelo de gestión propuesto. 
 
VII. Se debe realizar una eficientización de la propuesta que tome en cuenta un 
crecimiento real de la empresa y no solo la tasa de ocupación máxima, esto para 
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